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Praxis und Management

Veranderungsmanagement

Kulturentwicklung ist
messbar

Nach einer Mitarbeiterbefragung im Jahr 2010 und folgendem intensiven Entwick-
lungsprozess hat die Volks- und Raiffeisenbank Wismar 2013 eine Wiederholungs-
messung durchgefihrt. Der Erfolg |&sst sich klar erkennen und nachvollziehen.

Janine Adam und Matthias Lanig

m Jahr 2010 war es fOr das Insti-

tut wichtig, sich ein Feedback

der Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter einzuholen. Eine Mitar-
beiterbefragung sollte zeigen, wo
die Bank nach Optimierungen,
Projekten zur Vertriebsausrich-
tung und Umorganisationen auf
Ihrem Weg, Nummer eins in Mitar-
beiteridentifikation und -qualitit
zu werden, in der Wahrnehmung
der Mitarbeiter stand (siehe auch
Bl 6/ 2011, Seite 58).
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Im vergangenen Jahr hat die
Bank eine erneute Mitarbeiterbe-
fragung durchgefihrt und er-
kannt, dass sie sich in den knapp
drei Jahren deutlich weiterentwi-
ckelt hat. Eine ganz besondere
Rahmenbedingung flr die Durch-
fuhrung: Die Befragung fiel in die
Zeit, in der das Institut bei seinen
Mitarbeitern die Fusion mit einer
Nachbargenossenschaft ankdn-
digte.

Die erste Ergebnisprasenta-
tion flr Vorstand, Personalbe-
reich und Flhrungskréfte war
von gemischten Geflihlen beglei-
tet. Einerseits hoffte man selbst-
verstandlich, erste Erfolge bei
den umgesetzten MaBnahmen
zu erkennen. Andererseits be-
stand die Unsicherheit, wie sich
die Fusionsankiindigung auf die
Ergebnisse auswirken wurde.

Deutliche Entwicklung
erkennbar

Die Ergebnisse zeigten Gber die
Befragungsthemen hinweg eine
sehr positive Entwicklung — und
damit eine ,Rendite” auf die In-

vestition in die Weiterentwick-

lung der Unternehmenskultur

(siehe Abbildung 1). ,Die Mitar-

beiter haben einiges an Herzblut

und Energie in diesen Prozess in-
vestiert, deshalb tut es gut, so ein
tolles Ergebnis erzielt zu haben”,
fasste der Personalvorstand Uwe

Gutzmann die Meinungen und

Eindriicke zum Ergebnis schlieB3-

lich bei der zweiten Prasentation

im Rahmen einer Mitarbeiterver-

sammlung zusammen.

. Tolles Ergebnis” heiB3t dabei
auf Ebene der einzelnen Befra-
gungsaussagen:

e Bereichstibergreifende Kom-
munikation und Zusammenar-
beit haben sich aus Sicht der
Mitarbeiter deutlich weiterent-
wickelt.

e Service- und Betreuungsqualitat
fur die Kunden haben sich nach
Meinung der Mitarbeiter positiv
entwickelt — etwas kritischer als
im Jahr 2010 schatzen sie die Be-
treuungskonzepte und den Um-
gang mit Innovationen ein.

e Die Mitarbeiter nehmen ein
insgesamt besseres Betriebs-

klima in der Bank wahr — dies

spiegelt sich splrbar in hoherer

Motivation und Arbeitszufrie-

denheit wider.

® Der Entwicklungsprozess ,kommt
an”: Die Mitarbeiter erleben in
deutlich héherem MaBe, dass sie
an der Entwicklung der Bank aktiv
mitwirken kénnen.

e ,Flhrung” wird von den Mitar-
beitern intensiver und positiver
wahrgenommen: mehr Rick-
meldung, klarere Anforderun-
gen, aber auch mehr Wert-
schatzung sind splrbar.

® [ntrinsische Motivation zu erle-
ben (Bedeutung der Aufgabe,
Wissen um die Auswirkungen
des eigenen Tuns etc.) ist aus
Mitarbeitersicht signifikant wich-
tiger geworden.

e Die Bewertungen zu den The-
menbereichen der Arbeitszu-
friedenheit zeigen deutlich we-
niger Spreizung zwischen den
Bewertungen von Markt- und
Betriebsbereichen.

e |hre personlichen Entwicklungs-
perspektiven in der Bank neh-
men die Mitarbeiter positiver
wahr - zeigen sich allerdings
weiterhin skeptisch, ob die Aus-
und Weiterbildungssystematik
fur die Gesamtbank den Zu-
kunftsanforderungen gentgt.

In einem Ruckblick auf den begon-

nenen Prozess wird deutlich, dass

diese positive Entwicklung keine

Selbstverstandlichkeit war. Sie ist

das Ergebnis intensiver Arbeit.

Die Prdsentationen der Befra-
gungsergebnisse aus dem Jahr
2010 nutzte das Institut, um alle
Ebenen gleichberechtigt in den
Entwicklungsprozess einzubinden.
Dabei gelang auf Basis des ganz-
heitlichen Tools com.mit ein Ver-
anderungsprozess, der klassisch
mit Verdnderungszielen begann
und sich anhand konkreter MaB-
nahmen fortsetzte, die aufgrund
der breiten Integration von Mitar-
beitern und der Mitwirkung von
Fuhrungskraften und des Betriebs-
rats akzeptiert waren (siehe Abbil-
dung 2).

Abb. 1: Entwicklung der Befragungsergebnisse auf Skalenebene
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Mit dem Erfolg umgehen
~Den Umgang mit Optimierungs-
ansatzen kénnen wir gut — jetzt
mussen wir zeigen, dass wir auch
mit so einem Erfolg umgehen
kénnen”, war die nicht ganz
ernst gemeinte Interpretation
der FUhrungskrafte nach der Er-
gebnisprasentation. Denn es
zeigte sich, dass die Flhrungs-
mannschaft gut in Ubung war,
schnell die auch in diesem Ergeb-
nis befindlichen Optimierungsan-
satze aufzugreifen.

Abb. 2: Com.mit-Prozess

Auch hier wird die Bank ihre
Entwicklung fortsetzen. Nachster
Schritt: Fihrungskrafte und Mitar-
beiter reflektieren die positive Ent-
wicklung gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern und leiten ab, wel-
che Erkenntnisse oder Lerneffekte
fur die weitere Bankentwicklung
mitgenommen werden kdnnen.
Im Fokus steht dabei, die Erkennt-
nisse und Lernerfolge aus diesem
(Kultur-)Prozess nun auch zu nut-
zen, um die anstehende Fusion
zum Erfolg zu fdhren. 1]
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Schritte im
Veranderungsprozess

Umgesetzte Ergebnisse und Wirkungen
(Beispiele, auszugsweise)

von Verdnderungsimpulsen
und deren Umsetzung
integrieren
{com.mit-Konzept)

Mitarbeiter in die Erarbeitung | » mehr Transparenz in der Zielfindung und -ableitung

» Einfiihrung einer Mitarbeiter-Kundenbetreuung

» Initiierung Vorschlagswesen

» abgestimmte ,, Spielregeln” bei Prozessveranderungen
» mehr organisierter Informationsaustausch tiber die Bereiche hinweg in Teamsitzungen

Review- und
Informationsveranstaltungen
zu den erarbeiteten
MaBnahmen und zu den
Umsetzungsstanden

» intensiver Dialog Vorstand/Flhrungskréfte/Mitarbeiter zum Stand der
Verdnderungsimpulse

» Vertiefung inshesondere derjenigen Vorschlage, bei denen System- und
Wirkungskonflikte auftraten (z. B. , Erweiterte Kompetenzregelungen hei
Vertriebsmitarbeitern”)

» Positionierung des Betriebsrates als , Treiber” und ,Kommunikator” in
diesem Prozess

Weiterentwicklung von
Fihrungsverstandnis und
Fithrungskultur

» intensive Auseinandersetzung mit den Befragungsteilergebnissen , Fihrung” und
Auseinandersetzung mit den im com.mit-Prozess erarbeiteten MaBnahmevorschlagen

» Diskussion iber Anforderungen (i. S. Fahigkeiten/Verhalten) an die gefiihrten
Mitarbeiterfunktionen und Dokumentation in Anforderungsprofilen

» Uberarbeitung des Personalentwicklungsgesprichs und gemeinsame Vertiefung des
damit verbundenen Fiithrungsprozesses




